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Tipologija organizacijskih kultur in identifikacija elementov inovacijske organizacijske 
kulture 
Trg je dandanes izredno nepredvidljiv, ponudba presega povpraševanje, za to morajo podjetja, 
da bi preživela, ustrezno prilagoditi svoje celotno poslovanje. To pomeni, da je nujno povečati 
inovacijsko dejavnost na vseh področjih, hkrati pa mora inovativnost postati sestavni del in 
filozofija poslovanja podjetja. V inovacijsko dejavnost moramo vključiti vse zaposlene, na 
vseh ravneh in v vseh oddelkih v podjetju, saj so vsi potencialni izumitelji, za kar pa jim je 
potrebno zagotoviti ustrezne razmere, pogoje, vzdušje, klimo, kjer bodo lahko spontano 
ustvarjali novosti. Najprej bomo opisali samo organizacijsko kulturo in elemente inovacijske 
organizacijske kulture. V drugem delu pa se bomo posvetili raziskavi v podjetju HIT, d.d., saj 
želimo izvedeti, kako v praksi spodbujajo inovativnost, oz. kakšna je njihova organizacijska 
klima. Prikazati skušamo pomen inovativnosti za preživetje in nadaljnji razvoj podjetij. To 
bomo pa preverila tudi v tem podjetju, kjer bomo opravili intervju z vodjo kadrovske službe. 
Ključne besede: Organizacijska kultura, inovacijska kultura, inovativnost.  
Typology of Organizational Cultures and the Identification of Elements of Innovation 
Organizational Culture 
Nowadays, the market is extremely unpredictable and supply exceeds demand. In order to 
survive, the companies have to adjust their entire business performance. That means it is 
necessary to increase the innovational activity in all fields and at the same time implementing 
it as an integral part of the company and its business philosophy. Innovational activity should 
include the employees on all levels and in all departments of the company because each and 
everyone is a potential inventor. However, a proper work conditions and a work environment 
where they can spontaneously innovate have to be provided. We will going to describe the 
organisational culture and its elements. Secondly, We are going to focus on the research in the 
company HIT d.d. because We want to learn about their stimulation of innovativeness and 
organisational work atmosphere. On the basis of different foreign and local authors, we are 
going to showcase that a properly formed organisational culture is a necessary condition for 
innovativeness of employees. To confirm it, We will going to conduct an interview with the 
head of HR in HIT d.d. 
Key words: Organizational culture, Innovation culture, Innovation. 
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1 UVOD 
Trg je dandanes izredno nepredvidljiv, ponudba presega povpraševanje, za to morajo podjetja, 
da bi preživela, ustrezno prilagoditi svoje celotno poslovanje. Inovativnost mora postati 
vrednota in glavni cilj podjetja, saj inovativno vodstvo in tudi zaposleni prinašajo 
konkurenčnost. Konkurenčnost podjetja pa prinaša motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, ki 
pa sta ključnega pomena pri inovativnosti. V inovacijsko dejavnost moramo vključiti vse 
zaposlene, na vseh ravneh in v vseh oddelkih v podjetju, saj so vsi potencialni izumitelji. 
Zaposlenim je potrebno zagotoviti pozitivno vzdušje, jih motivirati in tako bodo lahko 
spontano ustvarjali novosti.  
Vsako podjetje želi biti pri svojem poslovanju ne le drugačno, ampak predvsem boljše od 
svoje konkurence, kar pomeni, da se poslovanja podjetij spreminjajo oziroma mora prihajati 
do sprememb, ki so posledica tako hitre rasti konkurence kot tudi hitrega tehnološkega 
napredka. Vendar vnos sprememb v organizacijo ni lahek izziv. Če je cilj podjetja vnašanje 
sprememb in pridobivanje oziroma ohranjanje konkurenčnosti, je potrebno postopoma 
spreminjati tudi organizacijsko kulturo. Spremembe v organizaciji so ključnega pomena, saj 
se življenjska doba izdelkov krajša, tehnologija pa nam nenehno prinaša nova orodja in 
tehnologije, zaradi katerih je prilagajanje trgu nujno. Prilagodljivost organizacije trgu pa je 
tisto, kar organizacijo ohranja konkurenčno in uspešno. 
Pri vzpostavljanju organizacijske kulture je ključnega pomena, da organizacija ugotovi, kaj so 
njeni cilji, kakšna je njena vizija in katere vrednote so tiste ki, bodo prioritetne. O tem morajo 
biti seznanjeni vsi zaposleni, saj se moramo zavedati, da je vsak zaposleni del organizacijske 
kulture in le tako se lahko vzpostavi pozitivna organizacijska kultura. 
Organizacijska kultura je odraz vodenja, medosebnih odnosov in posledično zadovoljstva 
zaposlenih. Sestavljajo jo vsi zaposleni, zato je pomembno, da je pozitivno naravnana in da 
deluje motivacijsko na zaposlene, saj bodo tako produktivnejši in predani podjetju v katerem 
se čutijo cenjene. Zadovoljstvo delavcev pa lahko dosežemo samo s pozitivno organizacijsko 
kulturo, v kateri vladajo dobri medosebni odnosi. Z zadovoljnimi zaposlenimi, višjo 
produktivnostjo in dobrimi delovnimi rezultati, ki jih to dvoje prinaša, pa bodo zadovoljne 
tudi stranke in poslovni partnerji. 
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 Tudi sami pri sebi lahko ugotovimo, da se naše počutje odraža glede na skupino ljudi, ki nas 
obkroža, v različnih skupinah ljudi, se različno dobro počutimo. V nekaterih skupinah smo 
brezskrbni, se dobro počutimo, z lahkoto komuniciramo, v nekaterih skupinah pa smo 
nesproščeni in jih želimo čimprej zapustiti. Enako je v podjetjih, če so zaposleni sproščeni in 
zadovoljni bodo bolj produktivni, komunikacija bo tekoča, konflikti bodo hitro razrešeni. V 
podjetjih, kjer vlada slaba klima pa bo popolnoma obratno, zaposleni bodo želeli takšno 
organizacijo čimprej zapustiti. Vzdušje med zaposlenimi bo enako vzdušju organizacije, torej, 
če se bodo zaposleni na delu dobro počutili, se bo dobro »počutila« tudi organizacija (Rus, 
2011, str. 291). 
1.1 Opredelitev naloge in njenih ciljev 
Raziskovalno vprašanje: Kakšen pomen dajejo vodstva organizacijski kulturi oziroma koliko 
truda vlagajo v samo delovanje organizacije in svojih zaposlenih?  
Namen diplomskega dela je ugotoviti kakšen pomen dajejo podjetja organizacijski kulturi. 
Zanima me konkretno podjetje Hit d.d. Preučevala bom njihovo organizacijsko kulturo. 
Najprej bom opisala samo organizacijsko kulturo in klimo ter razlike med njima. Opisati 
želim tudi pojem inovativnosti, kaj je inovacija, kaj je invencija. Prikazati skušam pomen 
inovativnosti za preživetje in nadaljnji razvoj podjetij. Tako bom na podlagi različnih tujin in 
domačih avtorjev prikazala, da je ustrezno oblikovana organizacijska kultura nujen pogoj za 
inovativnost zaposlenih.  
V empiričnem delu želim ugotoviti, kako podjetje motivira svoje zaposlene k inovativnosti. 
Zanima me, če se na to sploh osredotočajo in če jim je organizacijska kultura podjetja sploh 
pomembna, oz. kako mislijo, da vpliva na delovanje celotne organizacije ter zaposlenih. 
Opravila bom intervju z organizatorko kadrov v podjetju Hit.d.d., prav tako pa tudi s 3 
zaposlenimi, saj si želim preučiti obe strani in ugotoviti kje so možne izboljšave in kako 
podjetje vzpostavlja oziroma ohranja organizacijsko kulturo. Preučiti nameravam tudi 
dejavnike, ki ogrožajo organizacijsko kulturo v podjetju. 
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2 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
2. 1 Kaj je organizacijska kultura 
Organizacijska kultura je mešanica vrednot, ki jih podjetje ceni, klime med zaposlenimi, 
skupnih lastnosti zaposlenih in je neko okolje v katerem delamo vsak dan. Pomembno vlogo 
odigra pri doseganju konkurenčne prednosti podjetja. Organizacijska kultura v podjetju mora 
biti pozitivno naravnana, saj se vrhunski rezultati dosegajo le v spodbudnem delovnem 
okolju, ki je dodatna motivacija za zaposlene. Če organizaciji uspe ustvariti spodbudno 
interno okolje, ji bo uspelo dosegati tudi konkurenčnost na trgu. Saj so zadovoljni in 
motivirani zaposleni dodana vrednost, ki bo doprinesla uspešnost na trgu. Motiviranost in 
zadovoljstvo sodelavcev najmočneje vplivata na učinkovitost in produktivnost v podjetju, saj 
so gonilna sila vsakega delovnega procesa. Samo uspešno podjetje z zadovoljnimi, 
motiviranimi in kreativnimi zaposlenimi pa je zmožno dolgoročno uspešno konkurirati 
drugim na tako intenzivno in hitro spreminjajočem se trgu (Rupena, 2014, str. 129). 
Kako se bo organizacijska kultura oblikovala je odvisno predvsem od njenih zaposlenih. 
Zaposleni prinašajo podjetju vrline, katerih posledica je konkurenčna prednost na trgu. 
Organizacija, ki stremi k pridobitvi novih in zadovoljitvi že pridobljenih kupcev pa mora 
vedeti, v čem je boljša oziroma drugačna od konkurence. Največjo konkurenčnost, podjetja 
pridobijo z dobrim in zadovoljnim kadrom. Motivirani in inovativni zaposleni, so bolj 
produktivni, kar se kaže tudi v izdelkih in storitvah, ki jih podjetje pošilja na trg. Drugačni, 
kreativni izdelki in storitve pa prinašajo vrsto novih  zadovoljnih uporabnikov, to pa 
organizaciji prinaša rast in razvoj (Mihalič, 2007, str. 12). 
Smoter organizacije in njenih procesov ter načina delovanja je v ambiciji, da so različni, 
posebni, ponujajo nove, drugačne, boljše izdelkov kot konkurenčna podjetja. K temu stremi 
vsaka organizacija, a vendar vsaka organizacija tega ne more doseči, saj so samo zaposleni 
tisti, ki lahko z dobrim vodenjem to dosežejo. Podjetja spreminjajo načine poslovanja zaradi 
večanja konkurence, novih tehnologij, globalizacije, itd. Da podjetje postane fleksibilno in 
zmožno hitrega tempa ter nenehnih sprememb, ki so zaradi hitro spreminjajočega trga, nujno 
potrebne, je potrebno temu prilagoditi tudi organizacijsko kulturo (Frost, 1985, str. 57). 
Medsebojna odvisnost med uspešnostjo organizacije in pozitivno naravnano organizacijsko 
kulturo je potrjena. Organizacijska kultura je lastnost vsake organizacije, vendar mora biti 
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spretno načrtovana, če želimo, da so zaposleni zadovoljni in motivirani. Dobro načrtovana in 
pozitivno naravnana organizacijska kultura je dejavnik, ki ustvarja klimo, motivira zaposlene. 
Skozi delovni proces zaposleni izpolnjujejo cilje podjetja, zato jih mora organizacijska kultura 
usposobiti, da kljub raznolikosti vsakega posameznika, ki je seveda potrebna, sledimo istim 
ciljem (Lipičnik, 2002, str. 208).  
2. 2 Značilnosti organizacijske kulture 
Kavčič (2005, str. 15–17) kot značilnosti organizacijske kulture omenja različna 
poimenovanja, in sicer: 
-Socialna tvorba, saj ga sestavlja skupina ljudi in ne posamezniki. 
-Uravnava obnašanje članov, saj oblikuje medsebojne odnose. 
-Je proizvod ljudi, saj je rezultat skupinskega in posameznega delovanja. 
-Je splošno sprejeta. 
-Nastopa postopoma, saj je proces zgodovinskega nastajanja.  
-Je naučena in prilagodljiva. 
-Je zavestna in nezavestna 
Elemente organizacijske kulture po Rupena (2014) je možno razčleniti na kulture, ki jih lahko 
neposredno opazujemo in na tiste, ki si jih lahko zgolj predstavljamo. Kar lahko povzamemo, 
da gre za faktorje, na katere posamezniki niso pozorni in lahko o njih razmišljamo zgolj na 
podlagi elementov, ki jih opazimo. 
2. 3 Osnovne vrste organizacijskih kultur 
Za organizacijsko kulturo je pomembno veliko različnih dejavnikov. Velik vpliv ima moč v 
podjetju. Pomembno je vedeti kako je porazdeljena, kdo so tisti, ki vodijo in odločajo, kako 
vodijo, kakšen način vodenja imajo. Močan faktor je tudi timsko delo. Smiselno je vedeti ali 
so zaposleni bolj individualisti ali so pripravljeni delati v skupini. Na organizacijsko kulturo 
torej vplivajo tudi druge kulture, to so kultura moči, kultura vlog, kultura nalog in kultura 
osebnosti (Mihalič, 2007, str. 12).  
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Kultura moči: njena moč se nahaja v jedru, prihaja iz centra. Organizacija daje velik pomen 
hierarhiji, centralizaciji. Vodenje je avtokratsko. O vsem torej odloča posameznik, 
skupinskega odločanja ni. Uspešna je lahko v primeru, kadar so podrejeni pripravljeni 
skorajda molče izpolnjevati ukaze. Prednost je, da organizacija lahko hitro reagira na izzive 
zunaj in znotraj organizacije, pomanjkljivost pa,  da se začne rušiti sama po sebi, ko 
organizacija zraste ter se funkcionalno in geografsko diferencira (Kavčič, 2005, str.14) 
Za kulturo vlog je tipična birokracija. Velik pomen dajejo določenim predpisom in pravilom. 
Red organizacije je točno določen in natančno predpisan. Celoten proces dela je definiran in 
vsi se morajo držati svoje vloge. Organizacija deluje tekoče, če vsi upoštevajo navodila. 
Celotno delo je organizirano po sektorjih. Zaposlenim je zagotovljena varna zaposlitev. 
Slabost take organizacije je predvsem neprilagodljivost. Na spremembe se odzivajo izredno 
počasi in rigidno. Taka vrsta organizacije je značilna predvsem za javni sektor, za katerega je 
značilna rigidnost, neprilagodljivost in močna hierarhija (Kavčič, 2005. str. 13; Mihalič, 2007, 
str. 14). 
Za kulturo nalog je značilna projektna organizacija, kje rje poudarek na opravljenih nalogah 
in na strokovnosti posameznika.  Za to kulturo je značilno timsko delo, prav tako se je zelo 
sposobna prilagajati spremembam. Zaposlenim je dovoljena avtonomija in so konkurenčni v 
okoljih, kjer je potrebno izkazovati inovativnost  (Kavčič, 2005, str. 13). 
Pri kulturi osebnosti se v ospredje postavi posameznik. Individualnost je močna značilnost 
take vrste organizacij. Posameznik razvija svoje zmožnosti in pridobiva nova znanja. Primer 
organizacije je odvetniška pisarna, majhni projektni biroji… Sodelavci v takih organizacijah 
so enakopravni, imajo malo pravil in so fleksibilni, saj nimajo veliko omejitev, zato lahko 
hitro odreagirajo na spremembe. Organizacija je uspešna, če so uspešni vsi, ki so tam 
zaposleni. Teh organizacij je malo (Kavčič, 2005, str. 13, Mihalič, 2007, str. 14). 
2. 4 Sestavine organizacijske kulture 
Kavčič (1991, str. 133) pravi, da so si organizacijske kulture med seboj različne zaradi ciljev, 
karakterjev zaposlenih, vrednot in tradicije ter proizvodov in storitev, ki jih proizvajajo.  
Vrednote posameznikov vplivajo na njegove odločitve in dejanja, saj so notranje vodilo 
vsakega zaposlenega, zato morajo sovpadati z vrednotami podjetja. Tako bodo cilji lažje 
osvojeni, zaposleni pa bodo zadovoljni, saj jih bodo skupne vrednote še bolj povezovale s 
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podjetjem, v katerem delajo. Zaposleni se tako počutijo sprejete, saj delajo v skladu z lastnimi 
interesi (Kavčič, 2011, str. 118).  
Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin. 
Omogočajo izbiro delovanja med številnimi možnimi. Neupoštevanje norm je povezano s 
sankcijami v obliki ukazov, zapovedi, prepovedi, usmeritev, priporočil, nasvetov in dovoljenj 
(Kavčič, 2011, str. 118). 
Vedenje, razmišljanje in način dela so podobni pri vseh članih skupine. Pogosto se izražajo v 
skupine. Skupine se med seboj ločujejo po takih tipičnih vzorcih (prav tam). 
Vzorniki igrajo v vsakem podjetju pomembno vlogo, saj predstavljajo idealen model voditelja 
za vse zaposlene. Organizaciji prinašajo korist, ne samo s svojim delom, ampak tudi z 
vzorom, ki ga postavljajo ostalim sodelavcem, ki jim sledijo. Vzorniki so pretežno tisti, ki so 
podjetje ustanovili, oziroma jo rešili iz krize ali uspešno vodili veliko let. Najbolje pa je, ko so 
vzorniki tisti, ki organizacijo uspešno vodijo sedaj. Tako lahko s svojo prisotnostjo ves čas 
motivirajo tudi ostale zaposlene (Kavčič, 1991, str. 134). 
Tradicija proslavljanja različnih obletnic podjetja, oziroma nekih pomembnih uspehov, 
prinaša v podjetje običaje in obrede, ki so pomembni za dobre odnose in sproščenost v 
podjetju. V vsakem podjetju se oblikuje nek določen odnos do pomembnih dogodkov in 
uspehov njenih članov in z analizo teh dogajanj spoznamo organizacijsko kulturo  (Kavčič, 
1991, str. 134). 
Komunikacija je vodilo organizacije in pomembnejši sestavni del vseh delovnih procesov. 
Ima močan vpliv na samo organizacijsko kulturo v podjetju in na njeno nastajanje ter 
oblikovanje. Pomemben vidik je tudi neverbalna komunikacija, saj lahko na podlagi kretenj, 
tona glasu in izrazov na obrazu izvemo veliko o sodelavcih in njihovem delovanju (Kavčič, 
1991, str. 135). 
Proizvodi in storitve so najbolj vidne vsebine organizacijske kulture, kljub temu pa je tudi v 
njihovem primeru težko odkriti, kaj predstavlja kulturno vsebino. V širšem pomenu gre za vse 
vrste stvaritev človekove dejavnosti (Kavčič, 2011, str. 118).  
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2. 5 Tipologije organizacijske kulture 
Kultura je lastnost organizacije, vsaka organizacija jo ima, čeprav se mnoge tega ne zavedajo, 
oziroma jo oblikujejo nezavedno. V zadnjih dveh desetletjih se o organizacijski kulturi veliko 
govori, posledica tega je veliko novih tipologij, ki so jih razvili različni avtorji. S tipologijami 
so želeli prikazati stanje v organizacijah. 
1.) Tipologija po Ansoff-u 
Avtor razlikuje 5 različnih tipov organizacijskih kultur: stabilni, reaktivni, anticipativni, 
eksplorativni in ustvarjalni: 
- Cilj stabilnega tipa organizacijske kulture je vzdrževati status quo. Glavni namen stabilnega 
tipa organizacijske kulture je ohranjanje statusa quo. Zaposleni v taki organizaciji so običajno 
introvertirani in nasploh je komunikacija v podjetju oslabela ter redka. Vsak se zaveda svojih 
delovnih nalog in procesa uresničevanja ciljev. Spremembe so redke in nezaželene.  
- Tudi pri reaktivnem tipu organizacijske kulture, so značilni vase zaprti, introvertirani 
zaposleni. Vendar je uvedba minimalnih sprememb lažja, saj sistem ni tako rigiden.  
- V anticipativnem organizacijskem tipu so si zaposleni že bolj različni med seboj. Niso 
značilno introvertirani ali ekstrovertirani, kar se kaže po tem, da so pripravljeni sprejeti 
različna tveganja. Vendar so do sprememb dovzetni samo v primeru, ko so prepričani, da bo 
načrt uspel in da bodo cilji uspešno uresničeni. Za tak tip je značilno in zelo pomembno 
načrtovanje.  
- Za eksplorativni tip so značilni ekstrovertirani zaposleni. Željni so sprememb in jih celo 
sami iščejo ter predlagajo. Za tako podjetje je značilno nenehno iskanje sprememb in 
izboljšav. Zaposleni so motivirani, fleksibilni in kreativni. To so tudi glavne značilnosti 
eksplorativnega tipa organizacijske kulture.  
- Tudi ustvarjalni tip organizacijske kulture sestavljajo ekstrovertirani zaposleni. So izredno 
ciljno orientirani in usmerjeni v prihodnost. Glavni cilj je biti pripravljeni na vse spremembe. 
So zelo fleksibilni, saj pričakujejo spremembe in se jih hitro prilagodijo.. 
- Pri ustvarjalnem tipu kulture so člani usmerjeni navzven, njihov moto je biti usmerjen v 
prihodnost ter jo pričakati pripravljen, oz. jo celo sam oblikovati. 
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2.) Tipologija po Handy-u 
Razlikuje 4 različne tipe organizacijskih kultur: kulturo moči, kulturo vlog, kulturo nalog in 
kulturo osebnosti 
-Kultura moči: skupinsko delo je postavljeno na stranski tir. Pomembni so posamezniki, ki 
vodijo celotno organizacijo. Velikokrat je to samo en posameznik, od katerega je vse odvisno, 
saj je večina moči v njegovih rokah. Tako organizacijsko kulturo si lahko predstavljamo v 
obliki pajčevine, kjer vse niti izhajajo iz ene točke. Birokracije ni, o vsem odloča ena, ali 
nekaj oseb, vsi ostali morajo le natančno slediti navodilom. 
-Kultura vlog: lahko si jo predstavljamo v obliki grškega templja in je znana po birokraciji. 
Obnašanje celotne organizacije temelji na racionalnosti. Zaposlitev je varna, celo dosmrtno 
zagotovljena. Taka organizacijska kultura temelji predvsem na legitimnosti in odgovornosti. 
Moč je odvisna od vloge, ki jo ima zaposleni v organizaciji.  
-Kultura nalog: simbol za kulturo nalog je preža. Velik pomen pripisujejo doseganju skrbno 
načrtovanih ciljev. Vsak se zaveda svoje naloge, ki jo mora opraviti. Če zaposleni niso 
sposobni opraviti zadane naloge, se jih dodatno izobrazi, ali pa se jih zamenja. Moč ima tisti, 
ki je strokovno usposobljen. Njihova glavna vrednota je ciljna orientiranost. Vse ovire, ki 
onemogočajo uresničitev ciljev, morajo biti odstranjene.  
-Kultura osebnosti: je upodobljena kot skupina. Ta organizacijska kultura, temelji na 
zadovoljstvu svojih zaposlenih. V primerjavi z ostalimi tremi tipi, je bolj dovzetna za 
skupinsko delo, pomembno je soglasje, avtoriteta pa je minimalna. Glavna vrednota je 
zadovoljevanje potreb svojih članov. Stopnja motiviranosti v taki vrsti organizacijske kulture 
je visoka. Slabost kulture osebnosti je minimalen vpliv vodilnih oseb (Ivanko, 2000) . 
3.) Tipologija po Cameronu in Quinnu 
Obsega 4 tipe kultur; klan, adhoc, hierarhija in trg.  
-Klan: v tem tipu je organizacija pozitivno delovno okolje. Zaposleni so med seboj kot velika 
družina. Stojijo si ob strani ob dobrih in slabih trenutkih. Vodje so videni kot očetovske 
figure, saj v večji meri učijo in vodijo svoje zaposlene. Zaposlene povezuje tradicija in 
običaji, ki so jih skupaj ustvarjali. Vsi so zelo lojalni organizaciji in zavzeti za delo in 
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uspešnost zastavljenih ciljev. Klima v podjetju je pozitivna, zaposleni se radi družijo in zaradi 
tega so vsi bolj povezani, tako pa hitreje pridejo do soglasja. Zaposleni imajo možnost 
osebnega in kariernega razvoja. Pomembno je timsko delo in posluh za potrebe ljudi.  
-Adhoc: delovno okolje v tej vrsti organizacije je kreativno, ciljno usmerjeno, pestro in 
podjetniško. Želja po spremembah je vidna, prav tako so pripravljeni na tveganja. Zaposleni 
so visoko motivirani, kreativni in inovativni. Vsakega posameznika se vzpodbuja k 
izboljšavam in inovacijam. Pomembna vrednota je inovativnost. Krepi jih fleksibilnost za 
spremembe in pridobivanje novih zmožnosti. Njihov cilj je rast in razvoj podjetja, to pa si 
želijo ustvariti z vedno novimi in boljšimi izdelki ter storitvami na tržišču. Organizacija 
spodbuja osebno spodbudo in samostojnost. 
-Hierarhija: delovno okolje v organizaciji je natančno načrtovano in formalizirano. Glavni 
lastnostni vodstva sta organiziranost in učinkovitost. Organizacija je stabilna in obrnjena 
navznoter. Delovne naloge vsakega posameznika so skrbno določene, zaposleni pa morajo 
natančno slediti navodilom delovnega procesa. V taki organizaciji je pomembno, da procesi 
tečejo gladko in brez ovir, ki jih je potrebno hitro odstraniti. Za zaposlene sta pomembni 
predvsem varnost zaposlitve in stabilnost organizacije.  
organizacija je zelo formalizirano in strukturirano okolje. Postopki določajo delovanje ljudi. 
Voditelji so ponosni, da so dobri in učinkoviti usklajevalci in organizatorji. Zelo pomembno 
je, da organizacija gladko deluje. Povezujejo jo formalni predpisi in pravila. Dolgoročna 
usmeritev so stabilnost in uspešnost – učinkovito, gladko delovanje. Merila uspešnosti so 
zanesljive dobave, izpolnjevanje rokov in nizki stroški.  
-Trg: organizacija je obrnjena navzven. Tekmovalnost je med zaposlenimi zelo prisotna. 
Vodstvo zahteva rezultate, prav tako pa so sami izredno tekmovalni. Pomembna je ciljna 
orientiranost in želja po zmagi. So podjetje, ki se ne boji konkurence in bi naredili vse za 
doseg zastavljenih ciljev. Vsi se zavzemajo, da bi bila ugledna in uspešna. Uspeh sta tržni 
delež in prodiranje v tržišče. Štejejo konkurenčne cene in vodilna vloga na tržišču.  
Vendar potrebno se je zavedati, da takšni tipi v resnici ne obstajajo. Večina organizacij je 
mešanih tipov, to pa so čisti tipi, ki so ideal in jih v praksi ne najdemo (Kavčič, 2011, str. 
145). 
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Podatki o prisotnosti enega izmed tipov v organizaciji sta izmerila Cameron in Quinn v tisoč 
organizacijah in so sledeči: kultura klana 21%, ad hoc kultura 13%, tržna kultura 32% in 
hierarhična kultura 22% (Tavčar, 2008, str. 128). 
 
3 INOVACIJAM NAKLONJENA ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Ker je inovativnost podjetja močno odvisna od organizacijske kulture, je iskanje ustreznih 
načinov vodenja in sestavljanje ekip sodelavcev, ki bodo inovacijsko naravnani, eden 
največjih izzivov sodobnega menedžmenta. Potrebno je strateško iskanje posameznikov, ki so 
naklonjeni iskanju rešitev, zato je učinkovito upravljanje znanja znotraj organizacije 
ključnega pomena (Goffin in Mitchell, 2010, str. 265). Fatur in Likar sta npr. ugotovila, da v 
organizacijah, v katerih prevladujejo tradicionalni načini vodenja, usmerjenost k inovacijam 
ni nujno ključna za uspeh. V takih organizacijah namreč manjka sodelovanja med vodji in 
zaposlenimi ter komunikacija oz. interakcija navzdol, kar lahko na sodobnem trgu negativno 
vpliva na uspešno poslovanje in povzroči stagnacijo in pomanjkanje fleksibilnosti (Fatur in 
Likar, 2009, str. 123).  
Negativen odnos organizacijske kulture do inovacij, se kaže v naslednjih dejanjih (Catlin in 
Matthews, 2002, str. 4): 
- zaposleni se ne pogovarjajo o rešitvah in ne ponujajo idej, ampak iščejo probleme,  
- zaznati je padec produktivnosti, sestankov na to temo pa je še vedno veliko,  
- padec prometa in slabi rezultati poslovanja,  
- zaposleni se pritožujejo okoli sistema plač in nagrajevanja, 
- organizacijska kultura slabi, ko se v podjetju zaposlijo novi ljudje, 
- timskega dela je malo, med oddelki je prisotna negativna tekmovalnost.  
Brečko in Mejaš pa navajata dejavnike, ki lahko negativno vplivajo na ustvarjanje k 
inovacijam usmerjene organizacijske kulture. Naštevata: negativna ali sovražna nastrojenost 
do idej,  ravnodušnost in pasivnost, nezanimanje za ideje podrejenih zaradi obilice lastnega 
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dela, kritiziranje sodelavcev zaradi nerealiziranih projektov iz preteklosti, zapleteni 
birokratični postopki, ki zahtevajo dolgotrajno dokazovanje upravičenosti inovacije in 
formalne ovire za dostop do nadrejenih (Brečko in Mejaš, 2018). 
Zaposlene na vseh ravneh organizacije je torej potrebno neprestano spodbujati k inovacijam. 
Način razmišljanja in vrednote znotraj podjetja morajo rezultirati v načini vedenja, ki podpira 
spremembe in sili k stalnim izboljšavam (Claver et al., 2012, str. 10). Fatur in Likar 
opozarjata, da med sodelavci ne smemo delati razlik in da je potrebno tudi tiste, ki so manj 
usmerjeni k inovativnosti, kakovostno razvijati in usposabljati. (Fatur in Likar, 2009, str 123).  
V naslednjem poglavju so opisane tipične lastnosti organizacijske kulture, ki vsebuje 
elemente inovativnosti. 
3. 1 Značilnosti inovacijske kulture 
Martins in Martins (2002, str. 61) sta definirala dejavnike organizacijske kulture, ki podpirajo 
inovativnost v storitvenih organizacijah. Celotna organizacijska kultura, ki je odvisna od 
strateške vizije, vodstva, odnosov, usmerjenosti na znanje okolje, menedžerskih procesov in 
namer doseganja ciljev, mora biti usmerjena k inovacijam: 
- strategija mora nujno vključevati vizijo in poslanstvo podjetja,  
- notranje strukture morajo biti dovolj fleksibilne, kar pomeni, da imajo zaposleni 
dovolj svobode in da sodelujejo med seboj, 
- vzpostavljeni so podporni mehanizmi, torej nagrade in priznanja v primeru dobrih idej 
in ustrezna tehnologija, časovna razpoložljivost itd., 
- vedenje podjetja je usmerjeno k nenehnemu ustvarjanju idej, prisotna je tekmovalnost, 
vzpostavljena kultura učenja in spremembe se sprejemajo pozitivno, 
- komunikacija je odprta.  
Podjetje je inovativno, ko ima inovativnost zapisano v svoji viziji. Menedžment spodbuja 
novosti in v skladu s tem tudi sam deluje, inovativnost pa se odraža tudi v vrednotah podjetja. 
Takrat je organizacija sposobna razvoja novih tehnologij, izdelkov, storitev in procesov, kar 
se kaže v večji produktivnosti in donosnosti ter boljšemu konkurenčnemu položaju.  Če je 
vodstvo odzivno in se do zaposlenih vede spodbudno, bo podjetje odstranilo ovire, ki 
onemogočajo razvoj podjetja (Nordström in Ridderstrale, 2001, str. 30).  
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- Eksperimentiranje 
Ko je organizacija pripravljena svojim zaposlenim dovoliti preizkušanje različnih produktov 
ali načinov dela, si s tem zagotovi izboljšave na področju dela, zadovoljne in lojalne 
zaposlene, večjo produktivnost ter zadovoljstvo strank. V tej točki pa je izrednega pomena 
zavedanje vodstva, da eksperimenti niso vedno uspešni. Tudi ko pride do situacije, ko 
menedžment investira v inovacijo, ki se izkaže za neuspešno, se namreč ne sme zgoditi, da se 
nadaljnje eksperimentiranje zaradi tega zaustavi. Zato je pomembno:  
1.) sprejetje neuspeha, 
2.) prepoznavanje različnih rešitev in iskanje najprimernejše,  
3.) analiziranje neuspešnih projektov, ki so se za slabe izkazali šele v poznejših fazah in 
iskanje razlogov za neuspeh,  
4.) imeti sposobnost prilagajana ciljev in včasih opustiti inovacije, ki so veliko obetale (Von 
Stamm, 2003, str. 385-390). 
Zaposleni v inovacijsko naravnanih organizacijah torej smejo razmišljati kreativno, pri 
eksperimentiranju imajo proste roke in pogosto jim za dovoljenje ni treba izrecno prositi. 
Sodelavci, ki so že po naravi kreativni in občutijo vzpodbude iz strani menedžmenta, se bodo 
namreč lotili tudi kompleksnejših izboljšav. Prav take ideje pa vodijo k radikalnim 
spremembam procesa dela, ki prinašajo uspeh  (prav tam, str. 385–390). 
- Sodelovanje in konkurenca 
Inovativne organizacije sodelujejo tako znotraj kot zunaj organizacije. Notranje sodelovanje 
poteka s pomočjo medfunkcijskih timov, zunanje pa s pomočjo skupnih vlaganj, zavezništev 
ali manj strukturiranih oblik povezovanja (prav tam, str. 385–390). Vzpostaviti se mora 
vedenje zaposlenih, ki ceni in razume dosežke drugih, sodelavci se med seboj spoštujejo in 
jim je v veselje delati znotraj različnih ekip (Dobni, 2008, str 546).  
Pomembno pa je tudi vzpostavljanje notranje in zunanje konkurence, ki jo podjetja spodbujajo 
z vzpostavitvijo različnih tekmovalnih projektnih skupin. Mera tekmovalnosti mora biti 
»zdrava«, in ko boljši zmagajo, se poraženci veselijo, da so tudi s pomočjo njihovih idej 
zmagovalce na poti do uspeha spodbujali. Kjer je vzpostavljena pozitivna konkurenčna 
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kultura, porazi niso negativno vrednoteni, ne pomenijo izgube spoštovanja in ne vplivajo na 
napredovanje zaposlenih (Von Stamm, 2003, str. 385-390). 
 
 
- Zabava in rezultati 
Zabava, raziskovanje in igranje so postavke, ki omogočajo dobro podlago inoviranju. Humor 
in pozitivno vzdušje spodbujajo ideje in predloge, omilijo trenutke neuspehov in omogočajo 
raziskovanje »norih« idej (prav tam, str. 385–390). Tudi pozitivno obarvani slogani podjetja 
so lahko zelo pomembni, ko je govorimo o organizacijski kulturi. Alversson in Sveningsson 
kot primer navajata neko podjetje za računalniško svetovanje, ki je za svoj slogan imelo geslo 
»zabava in dobiček«, kar nakazuje na usmerjenost k rezultatom, hkrati pa tudi na pozitivno 
klimo na delovnem mestu (Alvesson in Sveningsson, 2007, str. 38). 
- Skladnost sistemov in procesov 
Vsi sistemi in procesi morajo biti urejeni in načrtovani tako, da podpirajo inovacijam 
naklonjeno organizacijsko kulturo. Posebej pomemben dejavnik je politika upravljanja 
človeških virov, kamor sodijo tudi procesi zaposlovanja in nagrajevanja. Če je na primer v 
organizaciji nagrajevanje pogojeno z individualnimi uspehi, hkrati pa se zaposlene spodbuja k 
timskemu delu, potem zaposleni ne bodo izrazili tako močne želje po sodelovanju (Von 
Stamm, 2003, str. 385-390). 
Pri zaposlovanju novih sodelavcev je treba preverjati tudi njihovo skladnost z obstoječo 
organizacijsko kulturo. Pomembno je, da se kadrovki pri izbiri zavedajo, kakšne zaposlene 
potrebujejo. Podjetje npr. s samimi inovatorji ne mora preživeti, potrebuje zaposlene z 
različnimi znanji, spretnostmi in veščinami (prav tam, 285–390).  
Leskovar-Špacapanova (v Kovač 2002, str. 240) govori o integriranem socialno-tehničnem 
sistemu, v okviru katerega visoko inovativne organizacije posvečajo enako skrb tehnični kot 
socialni plati organizacije. Skrbijo za tehnične zmogljivosti, strokovnost, sodelovanje in 
smisel za skupnost. Takšna usmerjenost se prične že v procesu zaposlovanja novih 
sodelavcev. Sodeč po raziskavi Innobarometra inovativno usmerjenje organizacije poleg 
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kreativnega mišljenja pri novih sodelavcih iščejo zmožnost delovanja v timu, pogajalske 
sposobnosti, dobro razvite komunikacijske kompetence in zmožnost delovanja v 
multikulturnih okoljih (Innobarometer, 2009, str. 37).  
 
 
- Kultura in marketing 
Močna kultura organizacije ponazarja, kaj je pomembno za organizacijo. Vodenje in 
upravljanje človeških virov lahko spodbujata pravo vedenje, marketing pa lahko pospeši 
vizualno podobo prepričanj in vrednot. Tako se lahko zagotovi konsistentnost pri fizičnem 
videzu in zastopanju organizacije, vključno z njenimi proizvodi, storitvami, promocijskim 
gradivom, oblikami komuniciranja in okoljem (Von Stamm, 2003, str. 385–390). 
Organizacijska kultura ni odvisna samo od internih procesov, ampak tudi od ugleda podjetja 
in marketinškega aspekta (Alvesson in Sveningsson, 2007, str. 149). 
- Spoštovanje in nagrajevanje posameznikov 
Zaposleni so vpleteni v sisteme nagrajevanja, omogočeno jim je nadaljnje izobraževanje in 
sooblikujejo plačno politiko podjetja. Kotter (1996, str. 21) v osemstopenjskem modelu, ki 
predlaga načine za doseganje večje zavzetosti zaposlenih in zmanjšuje skepticizem, govori o 
vidnem prepoznavanju in nagrajevanju ljudi, ki prispevajo k uspehu podjetja.  
3. 2 Pomen inovacijam naklonjene organizacijske kulture 
Podjetje, ki želi, da bodo zaposleni razmišljali inovativno, mora poskrbeti , da bo 
organizacijska klima spodbujala njihov ustvarjalni duh in ta usmerjenost mora postati del 
vsakdana. Menedžerji v inovativno naravnanem podjetju lahko lažje uresničijo inovacijske 
načrte in strategije, velikokrat lahko namreč inovativno naravnana kultura opravi delo, ki ga s 
pomočjo preprostih formalnih sistemov in pravil avtoriteta ne zmore (Likar in Fatur, 2009, str. 
29). 
V različnih znanjih in izkušnjah zaposlenih mora vodstvo videti priložnost in ne nevarnosti. 
Zato je vsem sodelavcem potrebno pokazati, da so njihove ideje zaželene, cenjene in tudi 
nagrajene. Poleg tega da so sami inovativno naravnani in da tudi druge spodbujajo k 
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inoviranju, je na koncu ključno, da uresničevanje in implementacijo novih idej tudi 
omogočijo.  To je eden največjih izzivov vodilnih v podjetju. Podjetja, ki niso naklonjena 
inovativnosti izgubljajo svojo hitrost, prilagodljivost in postajajo nekonkurenčna, saj 
postanejo nezmožna slediti zahtevam trga.  
3. 3 Vpliv kulture organizacije na inovativnost 
Vrhunske organizacije, ki so v koraku s časom se ne obremenjujejo s posledicami nenehno 
spreminjajočega trga in novih tehnologij, pač pa ga sooblikujejo. To so tiste organizacije, ki 
so vodilne in vedno med prvimi z novimi izdelki na trgu, pogoj za take dosežke pa je 
inovacijska organizacijska kultura. Če je ta pozitivno naravnana, vzpodbuja inovativnost in 
motivira, se bo to odražalo tudi na zaposlenih, ki bodo neprestano usmerjeni v iskanje novih 
idej (Ivanko, 2000). 
Ker je vsak izmed zaposlenih potencialen inovator, mu mora podjetje inovativnost dopuščati 
oziroma ga k takemu vedenju motivirati (Nacinovic, Galetic in Cavlek, 2009, 397). Delo je 
potrebno tako organizirati, da bo inovativnost razumljena kot pomembna vrednota in da se 
bodo njene vrednosti zavedali vsi zaposleni. Russell je v študiji majhnih in srednje velikih 
podjetij ugotovil, da so inovacijske norme povezane s številom uspešno vpeljanih. Opisal je 
sedem norm, ki krepijo vedenje, povezano z inovativnostjo: 
1.) spodbujanje individualne kreativnosti, 
2.) spoznanje, da je inovativnost ustrezna rešitev za težave v organizaciji, 
3.) svobodno in odprto izmenjevanje informacij znotraj in zunaj organizacije, 
4.) odprtost za nove ideje, 
5.) zavezanost k razvoju novih idej ob zagotavljanju psihološke podpore in ostalih potrebnih 
virov, 
6.) podpora ob prevzemanju tveganja,  
7.) podpora za učinkovito izvajanje sprememb (Russell in College, 2012, str. 4–5). 
Tudi na Inštitutu za produktivnost organizacij so ugotovili, da se inovativne organizacije 
veliko ukvarjajo prav z organizacijsko kulturo, in sicer tako da so vodje zgled in spodbujajo 
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kreativnost med sodelavci,  da jim omogočajo ustrezno tehnologijo, imajo vzpostavljen sistem 
nagrajevanja dobrih idej in jim tako sporočajo težo usmerjenosti k inovativnosti. Poleg tega 
uvajajo programe, ki spodbujajo kreativnost in zaposlujejo mlade inovatorje (Institute for 
Corporate Productivity, 2013). 
3.4 Pomen inovativnosti zaposlenih 
Menedžment mora svoje zaposlene poslušati in jim omogočiti, da predlagajo izboljšave 
delovnih procesov. Nekdo, ki že dlje časa opravlja enako delo namreč hitro opazi stvari, ki ga 
pri delu ovirajo. Vodstvo mu mora zato zagotoviti okolje, v katerem lahko skupaj ustvarijo 
izboljšave, saj je lahko ravno ideja, ki jo predlaga delavec, inovacija, ki bo pomembno 
izboljšala delovni proces in posledično omogočila večjo produktivnost podjetja. V kolikor bo 
vodstvo zaposlenim dopuščalo, da realizirajo svoje ideje, se bodo ti počutili cenjene, povišala 
se bo njihova delovna vnema in postali bodo še bolj lojalni. Vodstvo mora biti prilagodljivo in 
dovzetno za spremembe, ki bodo organizaciji prinesle dodatno vrednost. Zavedati se mora, da 
ima vsak zaposleni v podjetju različne talente, ideje, izkušnje, zmožnosti. Prav ta raznolikost 
pa je pogoj za usmerjenost k iskanju različnih rešitev in k razmišljanju izven okvirjev 
(Kveder, 2004). 
Yeoh in Rosli sta zaposlenega, ki je usmerjen k inovacijam, opredelila kot nekoga, ki v svojih 
delovnih nalog nenehno išče izboljšave in pripravi ideje, kako bi lahko določene procese 
poenostavili, spremenili oz. nadgradili. Predloge predstavi sodelavcem in se s tem promovira, 
potem pa poskuša vodstvo prepričati, da bi njegovo inovacijo sprejelo (Yeoh in Rosli, 2013, 
str. 16). 
3.5 Primer dobre prakse – Kaizen pristop 
Kot primer dobre prakse podjetja, ki inovativnost vključuje v vse pore organizacijske kulture, 
je npr. avtomobilsko podjetje Toyota, ki sledi Kaizen pristou. Izraz prihaja iz Japonske in v 
prevodu pomeni nenehen napredek, spodbujanje k inovativnost in stalno iskanje novih rešitev. 
V takem podjetju je glavno gonilo in najpomembnejši vir podjetja kader. Podjetje, ki sledi 
Kaizen pristopu, je fleksibilno, pripravljeno na nenehne spremembe in se je tudi sposobno na 
te spremembe hitro prilagajati. Vodja v takem podjetju je odgovoren za uspeh zaposlenih in 
skrbi, da ti v delovnem času izkoristijo svoj polni potencial (Singh in Singh, 2009). 
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Vsi v podjetju morajo iskati boljše načine opravljanja svojega dela. V kaizen-u sodelujejo 
zaposleni na vseh ravneh in oddelkih organizacije, od generalnega direktorja do hišnikov, 
kadar je to potrebno. V Toyoti na primer iščejo majhne in hitre izboljšave znotraj delovnega 
mesta, ki morda šteje samo nekaj zaposlenih. Čeprav so te izboljšave majne, so vseeno del 
velike celote in posledično prinašajo izjemne rezultate v smislu splošnega izboljšanja 
produktivnosti. (Suarez-Barraza in Smith, 2014).  
V sodobni uporabi je proces zasnovan tako, da se predloge obravnava na tedenskem ti. kaizen 
dogodku. Tam se diskutira o vprašanjih, izboljšavah in predlogih. Oseba, ki ima dobre 
predloge, je nagrajena (Singh in Singh, 2009). 
Toyotin proizvodni sistem je znan po upoštevanju Kaizen pristopa. Od vseh proizvodnih 
delavcev se namreč pričakuje, da v primeru kakršnihkoli nepravilnosti takoj prenehajo z 
delom in skupaj z njihovimi nadzorniki predlagajo izboljšave za odpravo nepravilnosti. Cikel 
aktivnosti kaizena lahko definiramo kot: načrt – naredi – preveri – uporabi. Druga tehnika pa 
je analiza vzroka in je sestavljena iz petih vprašanj »zakaj«. Za vsako nepravilnost namreč 
obstaja več vzrokov, ki izvirajo iz enega temeljnega vzroka. Pet vprašanj zakaj, lahko 
uporabimo tudi kot orodje pri osebnem izboljšanju ali kot sredstvo za ustvarjanje bogastva 
(Suarez-Barraza in Smith, 2014).  
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4  SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Pri spreminjanju organizacijske kulture se podjetje sooča z zahtevnimi in dolgotrajnimi 
procesi. Kot piše Mesner Andolškova, pa je v primeru uvajanja kakršnikoli sprememb 
poslovanja nujno in ključno tudi spreminjanje organizacijske kulture. Razlogi za spreminjanje 
organizacijske kulture so različni. Pogosto na to potrebo kažejo analize, če pa se podjetje 
znajde v krizi so kulturne novosti nujne, saj bi v nasprotnem primeru propadlo (Mesner 
Adolšek, 1995, str. 138). Možina piše, da so organizacije stalno izpostavljene spremembam. 
Nekatere so uvedene prostovoljno zaradi želja in potreb organizacije, druge pa narekuje 
okolica. Med slednje spadajo družbene, politične in gospodarske spremembe, tehnološke 
inovacije, konkurenčne dejavnosti, fluktuacija zaposlenih, menjave vodstev itd. (Možina et al, 
1994, str. 199-201).  
Spreminjanje organizacijske kulture je nujna potreba vsake organizacije, ki jo mendežment 
uvaja postopoma, tako da na novo oblikuje cilje, strategije, metode dela itd.  Vodilni morajo 
sodelavcem postavljati zgled, saj se zaposleni organizacijske kulture pogosto niti ne zavedajo 
(Mesner Adolšek, 1995, str. 138). Dejanja vodstva nosijo simbolen pomen, zato se predlaga, 
da so njihova vedenja v skladu z novo kulturo pogosta, da jih spremlja jasno komuniciranje in 
da so zaposleni deležni osebnih ter skupinskih razgovorov na temo predlaganih sprememb 
(Alvesson in Sveningsson, 2007, str. 24).  
Vseeno pa se morajo menedžerji zavedati vlog obredov, ritualov in mitov, ki so se vzpostavili 
znotraj organizacije. Nenadne spremembe zelo globoko ukoreninjenih praks z novimi 
vsebinami bi namreč lahko povzročile odpor zaposlenih, kar bi posledično ogrozilo stabilnost 
organizacijske strukture in prineslo negativne učinke (Jelovac, 2000, str. 16). 
Heracleous zato predlaga sistematično spreminjanje organizacijske kulture v petih korakih, in 
sicer: 
- situacijska analiza: definiranje in razumevanje temeljnih predpostavk in prepričanj 
osnovne dejavnosti podjetja, 
- snovanje strategije: prepoznavanje, kako bi obstoječe predpostavke in prepričanja v 
primeru organizacijskih sprememb vplivale na strategijo podjetja, 
- organizacijske posledice: prepoznavanje, katere vrednote, prakse in rituale je treba 
spremeniti in katerih ne, 
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- upravljanje sprememb: osredotočanje na tiste dimenzije, ki jih je potrebno spremeniti, da 
bi se organizacijska kultura spremenila, 
- spremljanje in vrednotenje (Alvesson in Sveningsson, 2007, str. 26). 
Kot najbolj učinkovite metode in tehnike za pozitivne kulturne spremembe Jelovac navaja:   
-kadrovske spremembe, posebej menjava vodilnih kadrov, 
-preoblikovanje imidža podjetja, 
-premeščanje zaposlenih na druga delovna mesta, 
-spremembe strukture in tehnologije v organizaciji, 
-poskus neposrednega vpliva na vrednostna stališča, ocene in hierarhijo vrednot zaposlenih, 
-spremembe delovnega ozračja v organizaciji, 
-spremembe načina upravljanja in obnašanja (Jelovac, 2000, str. 14). 
Možnosti za spreminjanje organizacijske kulture so največje ravno v kriznih razmerah v 
podjetju, in sicer: 
- ko so na vidiku spremembe v gospodarstvu, ki bi lahko za podjetje pomenile krizno obdobje 
(upad tržnega deleža, privatizacija, recesija, sprememba potreb potrošnikov, lastniške 
spremembe…) 
- pri prehodu podjetja iz enega življenjskega obdobja v drugega, glede na krivuljo 
življenjskega ciklusa podjetja, 
-ko se menja vodstvo organizacije.  
Na splošno velja, da je organizacijsko kulturo lažje spreminjati v mladem podjetju, kjer 
navade, običaji in rituali še niso tako zakoreninjeni in se zaposleni z njimi niso še močno 
poistovetili. Prav tako je lažje izpeljati spremembe v majhnem kot velikem podjetju (Vindiš, 
2011, str. 144–145).  
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4. 1 Organizacijska kultura in uspešnost podjetja 
Organizacijska kultura lahko na poslovanje podjejta vpliva pozitivno ali negativno. Cilj vsake 
organizacije je vzpostavljanje oz. ohranjanje organizacijske kulture, ki je pozitivno naravnana 
k ustvarjalnosti. Proces ustvarjanja odlične organizacijske kulture zahteva večletna 
prizadevanja s stalnim uvajanjem novosti in nenehnim izboljševanjem že sicer učinkovitih 
procesov. Spodbudna organizacijska kultura omogoča intenzivno učenje in inoviranje, hitro 
prilagajanje spremembam, celosten razvoj zaposlenih … Organizacijska kultura, ki pa zavira 
razvoj zaposlenih, ne omogoča visoke kvalitete izdelkov in storitev, ovira učenje in manjša 
produktivnost zaposlenih. Lahko rečemo, da je povezava med organizacijsko kulturo in 
uspešnostjo določena podjetja močna. Prav zavzetost zaposlenih, njihovo zadovoljstvo z 
delom, možnosti učenja in razvoja ipd. so namreč pogoj, da organizacija preživi. (Vindiš, 
2011, str. 143–144). Po mnenju Jančiča so konkurenčna prednost podjetja izobraženi in 
usposobljeni zaposleni, ki so pripravljeni razvijati svoje človeške potenciale in obenem 
prispevati k rasti organizacije. Izpostavlja, da organizacijsko kulturo uspešnih podjetji 
prežemajo jasna merila lastne uspešnosti, zaposleni, ki razmišljajo skladno s skupnimi cilji, 
skrb za zaposlene iz strani menedžmenta, komunikacija, ki poteka v vseh smereh, 
nagrajevanje itd. (Jančič, 1990, str. 112).  
Vindiš navaja, da podjetja lahko zagotavljajo konkurenčno prednost, če  izpolnjujejo 
naslednje pogoje:  
-Kultura organizacije omogoča vedenje, ki zagotavlja visoko prodajo, nizke stroške, visoke 
marže oz. vedenja, ki povečujejo finančno vrednost podjetja,  
-Kultura organizacije je edinstvena,  
-Kultura organizacije je težko posnemljiva in je konkurenčna podjetja ne morejo prevzeti na 
enostaven način (Vindiš, 2011, str. 143–144). 
4.2 Vodenje organizacijske kulture, ki je usmerjena k inovativnost 
Po mnenju večine strokovnjakov s tega področja, ima vodstvo podjetja največji vpliv na 
ustvarjanje oz. spreminjanje organizacijske kulture, čeprav se te odgovornosti mnogi ne 
zavedajo. Vodje so namreč tisti, ki ženejo zaposlene naprej, prenašajo svoje vrednote, tako da 
se tudi zaposleni poistovetijo z njihovo vizijo. Kljub veliki odgovornosti, ki jo torej nosijo 
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vodilni kadri v podjetju, pa je organizacijska kultura na koncu proizvod vseh zaposlenih 
(Rozman et al., 1993, str. 170). 
Podjetja se morajo stalno prilagajati spremembam na trgu, v tehnologiji in v okolju. Vrednote, 
ki so pripeljale organizacijo do uspeha, pa niso nujno ključne za ohranjanje konkurenčne 
prednosti podjetja, saj se okolje nenehno spreminja. Vodstvo ne sme na noben način zaspati 
na lovorikah, zatiranje sprememb namreč lahko podjetju prinese škodo in med zaposlenimi 
širi slabo klimo. Tako lahko vrednote, ki so jih nekoč pripeljale do uspeha, postanejo ovire za 
napredek organizacije (Dimovski, Penger, Škerlavaj & Žnidaršič, 2005, str. 302). 
Vodstvo zaposlenih vpliva na ustvarjalnost in timsko inovativnost celotne organizacije. 
Motiviranost za izboljšave zaposlenih je največja v podjetjih, kjer so tudi vodilni nagnjeni k 
inovativnosti. Ob dobrem zgledu namreč tudi sodelavci postanejo bolj angažirani in 
motivirani. Na zaposlene je potrebno to mišljenje prenesti skozi vodenje. Pomembno jim je 
pokazati, da je inovativnost zaželena, cenjena in tudi nagrajena, tako da bo njihovo počutje 
znotraj podjetja dobro in se bo ustvarila pozitivna organizacijska klima. Zaposleni, ki so za 
svoje ideje nagrajeni, bodo še naprej nenehno iskali izboljšave in ohranjali njihovo 
inovativnost.. Zadovoljni člani organizacije se bodo bolj osredotočili na dobre strani podjetja, 
kot na slabe in tako bodo bolj zagnani za delo (Sloan, Albors, Santa, Weerd-Nederhof, & 
Visscher, 2010, str. 330). 
Nagrajevanje zaposlenih za njihove ideje je pokazatelj, da jih organizacija ceni, kar jih tudi 
motivira za nadaljnjo inovativnost, delavnost ter pripadnost organizaciji. Vodstvo, ki želi 
voditi uspešno organizacijo, se mora zavedati, da so zaposleni gonilo in največja konkurenčna 
prednost. Zadovoljni delavci, ki bodo občutili, da je njihovo dobro delo prepoznano in 
nagrajeno, bodo pri svojem delu še naprej pokazali več ustvarjalnosti (Fink Babič, str. 316). 
Značilnosti inovacijske organizacijske kulture so opredeljevali številni raziskovalci. Po 
mnenju avtoric Januinaite in Petraite (2010, str. 16), so elementi organizacijske kulture 
naslednji: 
- svobodno delovanje delovnih skupin,  
- fleksibilnost organizacije, odprtost za novitete in usmerjenost k izboljšavam, 
- inovacijska vizija, s katero so zaposleni seznanjeni in se z njo strinjajo, 
- razmišljanje izven okvirjev in stremenje k preseganju zastavljenih ciljev, 
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- sodelovanje med zaposlenimi,  
- spodbude oz. nagrajevanje v primeru doseganja ciljev, 
- vodstvo, ki inovacijske ideje prepozna in jih zna implementirati.  
5 ORGANIZACIJSKA KULTURA V PREUČEVANEM PODJETJU 
Organizacijsko kulturo sem preučevala v podjetju Hit d.d. Z organizatorko kadrov smo 
opravili poglobljen intervju, s katerim smo želeli ugotoviti kakšna klima vlada v podjetju, 
kakšna je organizacijska kultura in kakšen pomen dajejo organizacijski kulturi. Prav tako smo 
poglobljen intervju opravili s tremi zaposlenimi iz različnih delovnih mest, ki so v zadnjih 
nekaj letih vodstvu predlagali določeno izboljšavo na njihovem delovnem mestu. 
5.1 Opis proučevanega podjetja 
Družba Hit šteje 11 hotelov, 6 igralniško-zabaviščnih centrov s kampom, igralnim salonom in 
dvema igralnicama. Prepoznana je po celotni Evropi, saj se lahko primerja z najsodobnejšimi 
in največjimi igralniškimi centri. Je eden izmed največjih evropskih ponudnikov igre in 
zabave in se razprostira čez Slovenijo, Srbijo in Bosno in Hercegovino. Njihove glavne 
storitve so igralništvo, hotelirstvo in turizem. Vedno znova dokazujejo, da je njihova ponudba 
vrhunska, a pravijo, da imajo še veliko prostora za izboljšave. Z vsakim letom samo še 
nadgrajujejo storitve, ki jih zadovoljni gosti z veseljem koristijo. Zato igralništvo in 
hotelirstvo ni več njihova edina ponudba. Sedaj se neposredno in nenehno ukvarjajo z željami 
ter potrebami gostov, kar je odraz novega, vizije in vrednot organizacije. Tudi sami se 
zavedajo, da je konkurenca na trgu neizprosna in da gostje venomer zahtevajo nekaj novega, 
boljšega. Vodstvo družbe pravi, da je potrebno razumevanje potreb, zahtev, pričakovanj 
gostov vedno znova nadgrajevati, saj so zadovoljni gosti njihova edina možnost za razvoj in 
uspešno delovanje. Željni novih znanj in pristopov, ustvarjajo vrhunsko turistično ponudbo. 
Organizacija si je pridobila certifikat družini prijazno podjetje. S tem so se odločili sprejeti 
določene ukrepe na različnih področjih. Veliko pozornost so dali organiziranju delovnega 
časa, ki ostaja fleksibilen in si ga lahko zaposleni v večji meri sami organizirajo. Začeli so z 
izobraževanjem vodstvenih kadrov, na področju komuniciranja, vodstvenih veščin, 
motiviranja sodelavcev in razvoja skupine. Pomemben del je tudi struktura plačil in 
nagrajevanje dosežkov, saj si lahko z dobrim delom prislužijo tudi odlične denarne nagrade. 
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Pravijo, da so se začeli močno posvečati zadovoljstvu delavcev v organizaciji, saj je eden 
izmed bolj pomembnih ciljev podjetja zmanjšanje fluktuacije in bolniških odsotnosti. Želijo 
delati na motivaciji zaposlenih, ugotoviti, kaj je tisto kar jih motivira in kako jih pripraviti do 
kreativnosti. Z višjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih bodo pridobili tudi višjo stopnjo 
zadovoljstva strank. Prav tako si želijo, da bi zaposleni pridobili občutek pripadnosti in 
menijo, da bi se s tem povečala tudi produktivnost in predanost. 
5.2 Predstavitev raziskave 
Organizacijska kultura je sestavni del delovnega okolja vsake organizacije. Je skupek vrednot, 
prepričanj in odnosov, ki združujejo vse zaposlene. S spreminjanjem organizacije se prav tako 
spreminja organizacijska kultura, saj je le ta produkt vseh zaposlenih. Načrt vsake 
organizacije, ki želi biti konkurenčna in uspešna na svojem področju je, vzpostavitev 
pozitivne organizacijske kulture, ki bo motivacijsko vplivala na zaposlene. Vendar, to ni lahka 
naloga in negativna organizacijska kultura lahko onemogoča uspešnost oziroma lahko celo 
prinese propad organizacije.  
V sklopu diplomskega dela smo želeli ugotoviti kakšen pomen pripisuje organizacija pozitivni 
organizacijski kulturi. Zanimalo nas je kako vzpodbuja svoje zaposlene k kreativnosti, saj 
smo že v prejšnjih poglavjih ugotovili, da so pozitivna organizacijska kultura in zadovoljni 
zaposleni ključ do uspeha organizacije. Želeli bi ugotoviti kakšno je stanje v organizaciji in ali 
so zaposleni zadovoljni. Izvedeli bi radi tudi kje je še prostor za izboljšave in ali je vodstvo 
zato sploh dovzetno.  
Glavni cilj diplomske naloge je izvedeti, kaj pomeni organizacijska kultura za podjetje oz. 
kakšen pomen ji organizacija pripisuje in tudi koliko truda podjetje vloži v ustvarjanje 
pozitivne organizacijske kulture. 
Zato smo izvedli poglobljen intervju z organizatorko kadrov v omenjenem podjetju. Prav tako 
pa smo želeli izvedeti kako zaposleni vidijo organizacijsko kulturo v podjetju in ali se 
počutijo vzpodbujene in motivirane k inovativnosti, zato smo izvedli tudi tri intervjuje z 
zaposlenimi, ki delajo na različnih delovnih mestih. Odgovarjali so projektant informacijskih 
sistemov, inšpektor na igralnih avtomatih, krupje in vodja hotela, saj smo želeli pridobiti 
informacije iz različnih oddelkov. 
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Preverjali smo raziskovalno vprašanje: kakšen pomen dajejo vodstva organizacijski kulturi 
oziroma koliko truda vlagajo v samo delovanje organizacije in svojih zaposlenih? 
Organizatorki kadrov v podjetju smo postavili 12 vprašanj, s katerimi smo želeli ugotoviti, kaj 
podjetje meni o organizacijski kulturi, koliko jim pomeni in tudi kakšna organizacijska 
kultura vlada v tem podjetju. Zanimalo nas je kako podjetje vpliva na inovativnost, kakšna je 
naklonjenost inovativni dejavnosti in ali je to nekaj kar podjetje ceni pri zaposlenih.  
Na podlagi odgovorov kadrovske službe smo oblikovali vprašanja za zaposlene. Zastavili smo 
jim dvanajst vprašanj. Zanimalo nas je, kako oni vidijo organizacijsko kulturo podjetju, ali se 
počutijo motivirane, kakšne so njihove vrednote in ali menijo, da jih podjetje dovolj ceni. 
Zaposlenim smo postavili drugačna vprašanja s katerimi smo prav tako želeli ugotoviti kakšna 
je organizacijska kultura v podjetju, ali so zaposleni zadovoljni in ali se počutijo motivirane 
ter cenjene. 
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6 Predstavitev rezultatov in  ugotovitev kvalitativne analize 
Intervjuje, ki smo jih opravili, smo obdelali, da smo lahko prišli do smiselnih sklepov. Vse 
informacije, ki smo jih pridobili, smo prepisali in organizirali, tako smo odpravili narečni 
jezik in mašila. Nato smo prepisana besedila postavili v tri stolpce in na drugo stran 
prepisovali ključne pojme in fraze, ki so oblikovale njihove misli. Na koncu smo vse podatke 
združili v celoto, da smo prišli do smiselnih zaključkov, ki predstavljajo stanje v organizaciji. 
Uporabljena metoda se imenuje metoda kodiranja. 
6.1 Intervju z organizatorko kadrov 
- Kako vzpodbujate in motivirate zaposlene k inovativni dejavnosti? 
 
Odgovor: Vsak delavec je odgovoren za lastno delo, za potek dela oziroma delovnega 
procesa, ki ga opravlja. Dolžan se je usposabljati za delo na svojem delovnem področju ter 
skrbeti za strokovni razvoj in informiranost, upoštevati delodajalčeva navodila, sodelovati z 
drugimi delavci in vestno ter racionalno ravnati z delovnimi sredstvi in premoženjem družbe. 
Poleg tega je vsak delavec dolžan v skladu s svojo usposobljenostjo na delovnem mestu 
vestno spremljati razvoj stroke, predpisov in veljavno zakonodajo ter obnavljati znanje, pri 
delu ustvarjalno in konstruktivno sodelovati s sodelavci, pomagati sodelavcem ter jih v 
dogovoru z nadrejenim vodjem v skladu s svojimi zmožnostmi uvajati v delovne novosti, 
izvajati interno izobraževanje s svojega strokovnega področja. Delavec mora ne glede na 
vrsto dela posebno pozornost namenjati kakovostnemu, vestnemu in pravočasnemu izvajanju 
dela, samoiniciativnosti, timskemu delu in doseganju dobrih delovnih rezultatov, podajanju 
predlogov za racionalizacije in izboljšave v delovnih procesihukrepom  varstva pri delu in 
varovanju okolja in ohranjanju ugleda družbe: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
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Iz tega odgovora je razvidno, da podjetje v resnici svoje zaposlene neposredno ne motivira k 
inovativnosti. Imajo mnogo pravil in opornih točk katerim morajo slediti, da delo opravljajo 
kakovostno, vendar pri tem ugotovimo, da prostora za inovativnost ni veliko. Zato ne moremo 
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opisati načina, ki ga podjetje uporablja za motiviranje zaposlenih, saj ga nimajo. Podjetju je 
pomembno, da se zaposleni držijo pravil in vestno sledijo navodilom nadrejenih.  
- Se ideje/inovacije nagradi? Kako? 
 
Odgovor: Pravico do nagrade ima vsak avtor, čigar koristen predlog uprava, direktorji ali 
komisija oceni kot izboljšavo in je pri zadnjem ocenjevanju uspešnosti (HRP) dosegel vsaj 4 
točk. Točke podeljujejo vodje, ki s svojimi podrejenimi opravljajo letne HRP razgovore. 
Izplačilo nagrade odobri uprava družbe s sklepom in o tem obvesti svet delavcev. Vsaka 
izboljšava je ocenjena in na podlagi pridobljenih točk, ki jih podeli komisija, se inovatorju 
izplača nagrada. 1 točka je vredna 2% povprečne plače v družbi:  
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
2
 
 
- Kako poteka zbiranje idej in kako poteka proces uresničevanja inovacije/invencije? 
 
Odgovor: Zaposlene spodbujamo h kreativnemu in ustvarjalnemu razmišljanju ter 
učinkovitemu delovanju. Zaposleni so za tako razmišljanje tudi nagrajeni. Na našem portalu 
imamo sistem IMAM IDEJO, kjer se iz vseh oddelkov in nivojev zbirajo predlogi. Te 
predloge pregleda komisija in jim dodeli status: pobuda (koristen predlog, ki po mnenju 
komisije nima finančnega učinka in predstavlja minimalno izboljšavo), izboljšava (koristen 
predlog, ki po mnenju pristojnih ne predstavlja koristi v finančnem smislu, predstavlja pa 
izboljšavo v smislu boljšega počutja, lažjega dela), mala izboljšava (koristen predlog, ki 
predstavlja potencialno korist v finančnem smislu), velika izboljšava (koristni predlog, ki po 
mnenju uprave, podjetju predstavlja veliko korist v finančnem smislu), inovacija (koristni 
predlogi, ki po mnenju pristojnih v podjetju, predstavljajo noviteto na trgu), predlog na 
čakanju (predlog, ki predstavlja korist, vendar ga trenutno še ni mogoče realizirati, zaradi 
zakonodaje, prevelike investicije, itd.), nekoristni predlog (predlogi, ki ne prinašajo nobenih 
sprememb), uresničen koristen predlog (vsi predlogi, ki se v podjetju realizirajo): 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
2
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Ugotovimo, da imajo zaposleni možnost podati predlog za izboljšave v podjetju, ki se ga 
kasneje tudi obravnava. Družba ima sestavljeno celotno komisijo, ki ocenjuje predlagane 
izboljšave. V teoriji je ta postopek izvedljiv, vendar zahteva veliko časa in birokracije. Ni 
pojasnjeno na podlagi česa se točke podeljujejo, pomembno je samo mnenje komisije, ki se 
odloči, kakšna nagrada se bo izplačala. Zato je bilo ključno, da o tem povprašamo še 
zaposlene, saj nas zanima, če je ta sistem delujoč. Sistem nagrajevanja deluje omejen in 
počasen. Vendar je videti, da podjetje podpira inovativnost in da želijo motivirati svoje 
zaposlene k razmišljanju o izboljšavah. 
 
- Ponujate svojim zaposlenim dodatna izobraževanja? Kakšna? Kako se odločate katere 
delavce poslati na izobraževanje? 
 
Odgovor: Da, preko Hitovih razvojnih pogovorov vodje planirajo izobraževanja za svoje 
zaposlene s fokusom na krepitev kompetenc, nagrajevanju, motiviranju. Naši zaposleni se 
udeležujejo tudi eksternih izobraževanj, delavnic, konferenc, na področjih, kjer nimamo 
lastnih strokovnjakov, ali gre za razne strokovne posvete, seznanjanje z novostmi, dobrimi 
praksami drugje, ali pa organiziramo izobraževanja interno, z lastnimi inštruktorji, ali 
angažiramo zunanje izvajalce, ki tematiko prilagodijo našemu podjetju, npr. modularno 
usposabljanje vodij – s področja ciljnega vodenja, komunikacije, reševanja konfliktov. 
Organiziramo tudi jezikovne tečaje, računalniška izobraževanja, digitalnimi mediji, ipd: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
3
 
Podjetje svojim zaposlenim nudi širok spekter izobraževanj. Videti je, da se trudijo svoje 
zaposlene informirati in izobraževati iz različnih vidikov. Tako se kompetence kadra v 
podjetju višajo, investira se v zaposlene. 
- Kako bi opisali organizacijsko kulturo v podjetju? Ste zadovoljni z njo? 
 
Odgovor: Dokaj redno, vsaj na 2 leti, organizacijsko kulturo v podjetju merimo z 
vprašalnikom. Pri proučevanju organizacijske klime in kulture opazujemo posameznikovo 
                                                 
3
 Transkript intervjuja se nahaja v prilogi A 
33 
 
dojemanje delovnega okolja, ki zajema širok spekter vsebin npr.: interakcijo, odnose in 
komunikacijo med vodji in zaposlenimi, načine vodenja in ravnanja z zaposlenimi, 
učinkovitost in uspešnost organizacije, načine odločanja… Skratka, kako zaposleni občutijo 
organizacijo v kateri delajo. S klimo v družbi nismo zadovoljni, tudi odzivnost na ankete je 
okoli 25%, želeli pa bi, da bi bila vsaj 60%. Imamo 13% aktivno zavzetih, 40% nezavzetih in 
47% aktivno nezavzetih zaposlenih, kar je odraz pogostega menjavanja uprav, nejasnih 
strateških dolgoročnih usmeritev in staranja zaposlenih: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
4
 
Vodstvo podjetja se zaveda stanja v podjetju, vendar slabega stanja ne želi ohranjati. Želijo 
izboljšati klimo in vzpostaviti pozitivno organizacijsko kulturo. Zato klimo redno preverjajo, 
vendar ugotovimo, da se kljub merjenju kulture v podjetju, velike spremembe ne dogajajo. 
Razlog za to, je kot povedano menjavanje vodstva, kar seveda škoduje organizacijski kulturi, 
saj se vedno znova vzpostavljajo strategije in vrednote. 
- Ali po vašem mnenju organizacijska kultura vpliva na uspešnost? 
 
Odgovor: Seveda. Zato vzpodbujamo naše zaposlene k ustvarjalnosti, samoiniciativnosti in 
timskemu delu, saj želimo zgraditi dobre odnose v podjetju. Vendar smo trenutno v fazi 
reorganiziranja strategije in vizije podjetja, zato je to težje: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 4
 
 
Podjetje se zaveda, da je organizacijska kultura ključna za uspeh in konkurenčnost, ampak se 
trenutno spopada s težavami, ob menjavi vodstva. Ob velikih spremembah v organizacijah pa 
je znano, da se mnogokatero podjetje znajde v krizi, dokler ne vzpostavijo novih vrednot in 
dokler vodstvo ne pridobi zaupanja zaposlenih. 
 
- Kaj je glavni cilj podjetja? 
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Odgovor: Izpolnjevanje poslovnih ciljev – planov poslovanja: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 5
 
Podjetje je ciljno orientirano, vendar je pomembno, da poleg izpolnjevanja poslovnih ciljev 
ohranjajo tudi dobre medosebne odnose. 
- Kako se ustvarja dobra klima v podjetju? 
 
Večina angažmaja pade na vodje in tisti boljši, ki so resnično zavezani k motiviranju 
zaposlenih zorganizirajo kakšno strokovno ekskurzijo, izlet, popoldansko druženje. V sklopu 
družbe pod okriljem promocije zdravja izvajamo projekt »Hit je fit« in imamo več športnih 
sekcij, ki organizirajo rekreativne dejavnosti, npr. pohodi, kolesarjenje, smučanje. Vsako leto 
imamo tudi športni dan in večerno zabavo. Posebnih teambuildingov ne organiziramo, se pa 
zaposleni dokaj povežejo na izobraževalnih delavnicah, kjer poteka delo v manjših skupinah: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 5
 
Menimo, da ima podjetje dovolj načinov za druženje in povezovanje zaposlenih, vendar kot je 
omenila organizatorka kadrov, je večina odvisna od vodje neke delovne skupine. Kar pomeni, 
da tisti, ki so motivirani, bodo za svojo skupino organizirali takšna druženja, nekaterim pa to 
ni pomembno, zato se takih projektov ne bodo lotili. Kar je problematično, saj je možno, da se 
zaposleni v takšni skupini, ne čutijo cenjene, motivirane in v takšni skupini lahko vladajo tudi 
slabši medosebni odnosi. Zato bi podjetje moralo poskrbeti, da so vsi zaposleni vključeni v 
takšna druženja. 
- Katere so po vašem mnenju najpomembnejše vrednote zaposlenih? 
 
Odgovor: Poštenost, pravičnost in varnost so zelo cenjene osebne vrednote zaposlenih. Sicer 
smo pa ravno v fazi snovanja novih vrednot v družbi. Identificirali smo 3 široko zasnovane in 
sicer: ustvarjamo priložnosti, uresničujemo skupne cilje in zagotavljamo varnost. Še vedno pa 
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so veljavne prej omenjene. Pri zaposlenih pa najbolj cenimo poštenost, strokovnost, 
odločnost, dobri odnosi, pripadnost, zaupanje in odgovornost: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 6
 
Pomembno je, da se vodstvo zaveda vrednot, ki jih imajo zaposleni in ne samo vrednot, ki jih 
sami kot delodajalec cenijo. V odgovoru je razvidno, da se bolj osredotočajo na vrednote 
podjetja in manj na vrednote zaposlenih. 
- Menite, da so zaposleni zadovoljni z organizacijsko kulturo v podjetju? 
 
Odgovor: Ne, imamo slabe rezultate v slovenskem merilu: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 6
 
Podjetje se zaveda slabih rezultatov, vendar se spremembe na tem področju še ne izvajajo, saj 
kot pravijo so trenutno v fazi reorganizacije. Vendar menimo, da bi bilo potrebno ohranjati 
pozitivno organizacijsko kulturo in jo navkljub vsem spremembam, ki se dogajajo v podjetju, 
skušati izboljšati. Vendar je za vzpostavljanje pozitivne kulture potrebno veliko časa in 
reform na različnih področjih, tako pri zaposlenih, kot v sami strategiji in ciljih podjetja. 
- Cenite fleksibilnost in motiviranost  zaposlenih? So za to na kak način nagrajeni? 
 
Da, zelo. V kolikor sklepajo dogovore za npr. nočno, nedeljsko delo, so zato nagrajeni z 
dodatnimi plačilnimi razredi in 2 dodatnima dnevoma dopusta, vsake 3 mesece. Večja 
motiviranost se izrazi v večji učinkovitosti, zaposleni sami od sebe, brez zunanje intervencije, 
opravi delo hitreje, bolje. Imamo vzpostavljen sistem nagrajevanja dvakrat letno 7% 
zaposlenih z nadpovprečnimi delovnimi rezultati, lahko na predlog vodje prejmejo 40% 
povprečne plače: 
 
(Usenik, osebni intervju, 2019, 22. marec)
 6
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Podjetje ceni fleksibilnost zaposlenih, kar je razvidno iz raznoraznih dodatkov, katerih so 
opravičeni, če so pripravljeni delati izmensko in ob vikendih. Kar je izredno pomembno, saj 
se zaposleni zavedajo, da podjetje njihovo prilagodljivost in pripravljenost ceni. 
6.2 Intervju z zaposlenimi v podjetju 
V drugem delu se bomo posvetili analizi intervjujev, ki sem jih opravila s tremi zaposlenimi. 
Sodelovala sta dva moška in ena ženska, vsi trije so različnih starosti. Ugotoviti smo želeli, 
kakšna je klima v podjetju in tudi primerjati odgovore zaposlenih, glede na odgovore, ki nam 
jih je podala organizatorka kadrov. Vsako vprašanje bomo samostojno analizirali in na koncu 
napisali še smiselne zaključke. Intervjuvance bomo naslavljali z Zaposleni 1, Zaposleni 2 ali 
Zaposleni 3, da bo analiza lažja. 
1. Kaj vas najbolj motivira za delo v podjetju? 
Odgovori so bili različni, saj smo vsi ljudje različni in imamo drugačne interese, pa vendar so 
vsi povedali, da jih motivira delo z ljudmi, plača in ekipa sodelavcev.  
2. Ali podjetje razpisuje nagrade za ideje, inovacije, izboljšave? 
Odgovori so bili podobni, nihče ni točno vedel, ali podjetje razpisuje nagrade. Zaposleni 1 se 
je spomnil, da je pred leti obstajal nek razpis, vendar ni vedel, če to še obstaja. Zaposleni 2 in 
3 pa s tem nista seznanjena. Pri tem vprašanju se spomnimo, da je organizatorka kadrov 
povedala, da imajo portal na katerem se zbira ideje za izboljšave, vendar očitno zaposleni tega 
portala ne poznajo. Zato predlogov ne podajajo v pisni obliki. Na vprašanje komu predajo 
predlog o izboljšavi, če ga imajo, so odgovorili, da svojim vodjem.  
3. Je idej o izboljšavah veliko? 
Vsi zaposleni so se strinjali, da je idej o izboljšavah ogromno, saj bi se dalo marsikaj 
spremeniti ali popraviti. Vendar so tudi povedali, da še niso slišali, da se podeljujejo nagrade 
za inovacije oz. izboljšave. Zaposleni so premalo informirani o njihovih možnostih, sklepamo 
da komunikacija o tej temi ne poteka tekoče oziroma je sploh ni. Posledično, se zaposleni 
redko prijavljajo na razpise in za svojo inovativnost in predloge ne prejemajo nagrad. 
4. Ste s strani podjetja deležni dodatnih izobraževanj? 
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Povedali so, da se redno udeležujejo izobraževanj, ki jih organizira vodstvo podjetja. 
Zaposleni 3 je povedal, da se je veliko izobraževanj udeležil tudi na lastno pobudo.  
5. Ali vam dodatna izobraževanja pomenijo dodatno nagrado za vaše delo? 
Zaposleni 1 je povedal, da mu dodatna izobraževanja ne pomenijo nagrado, temveč samo 
dodaten čas, na delu, saj je večina izobraževanj organizirana izven delovnega časa. Zaposleni 
2 in 3 pa dodatna izobraževanja jemljeta kot nagrado, saj nova znanja vedno pripomorejo k 
izboljšanju, predvsem pa so naložba vase.  
6. Ste kadarkoli podali predlog za kakršnokoli izboljšavo oz. inovacijo v podjetju? 
Vsi zaposleni so že podali predlog o izboljšavah na delovnem mestu. Predlog so predali 
vodjem, ki so ga kasneje prenesli na upravo, katera se odloči ali je predlog sprejet, ali ne. 
Nihče ni pisno podal predloga in nihče ni bil za predlagano nagrajen, tudi v primeru, ko so 
predlog upoštevali.  
7. Ali ima po vašem mnenju podjetje dovolj načinov za podajanje predlogov o 
izboljšavah. 
Vsi zaposleni so se strinjali, da je načinov za podajanje predlogov dovolj, vendar so ob tem 
povedali, da večina sodelavcev predloge poda ustno, svojim nadrejenim. 
8. Kaj bi vas vzpodbudilo do razmišljanja o izboljšavah v podjetju? 
Odgovori so bili podobni, dobra vzpodbuda je predvsem upoštevanje in realizacija prejšnjih 
predlogov sodelavcev. Zaposleni 3 je povedal, da bi ga k razmišljanju o izboljšavah 
vzpodbudilo ciljno vodenje k razvoju inovacij. Vsi pa so se strinjali, da bi bila motivacija s 
strani vodstva še največja vzpodbuda, vendar je ni oziroma se o tem sploh ne govori. Če bi 
bila motivacija s strani vodstva večja in bolj usmerjena k kreativnosti, bi bilo tudi predlogov 
in izboljšav več, vendar se o tem premalo govori oziroma, se o tem pogovarjajo samo 
zaposleni med seboj, ko ugotovijo, da jih nekaj moti.  
9. Menite, da vodstvo ceni inovativnost in fleksibilnost? 
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Vsi so poudarili, da se fleksibilnost ceni, saj se to pozna tudi pri plačah. Tudi inovativnost se 
ceni, saj so dobri predlogi skoraj vedno upoštevani, vendar se inovativnosti vidno ne motivira, 
niti se je ne nagrajuje. 
10. Menite, da vas vodstvo dovolj motivira k kreativnemu razmišljanju? 
Zaposleni 1 in 2 sta povedala, da jih vodstvo ne motivira k kreativnemu razmišljanju. Pravita 
tudi, da bi lahko vodstvo bolj motiviralo zaposlene k iskanju izboljšav in podajanju mnenj. 
Zaposleni 2 je povedal tudi, da bi nagrajevanje predlogov o koristnih izboljšavah, ki jih 
kasneje realizirajo, zagotovo motiviralo zaposlene k inovativnosti. Zaposleni 3 pa misli, da bi 
vodstvo lahko bolj motiviralo svoje zaposlene k kreativnosti, vendar pravi, da je motiviranje 
samega sebe še bolj pomembno in da so predlogi, ki bi privedli do izboljšav večinoma 
upoštevani, kar bi moralo motivirati vsakega posameznika, do razmišljanja o izboljšavah na 
delovnem mestu. 
11. Kako bi opisali komunikacijo v podjetju? 
Pravijo, da je komunikacija v njihovih timih tekoča, pomanjkljiva pa je komunikacija med 
oddelki. Prav tako se veliko informacij izgubi od uprave do zaposlenih, saj ni direktne 
komunikacije, ampak jih vodje posredujejo naprej. 
12. Kakšen je po vašem mnenju odnos vodstva do zaposlenih? 
Vsi so uporabili besedo korekten. Menijo, da je odnos spoštljiv in da problemov v odnosih 
med zaposlenimi ter prav tako z vodji ni. 
6.3 Analiza intervjujev 
Če primerjamo odgovore zaposlenih, so se pri večini vprašanj strinjali, vendar se odgovori 
nekajkrat niso skladali z odgovori organizatorke kadrov. Izvedeli smo, da imajo portal, na 
katerega lahko zaposleni prijavijo svoj predlog o izboljšavah, ki se oceni in primerno nagradi, 
ampak zaposleni o tem sploh niso bili seznanjeni, kar je verjetno posledica slabe 
komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. Tako so zaposleni premalo motivirani za iskanje 
izboljšav in inovativnost. Večinoma podajo predlog za izboljšavo, ko jih nekaj pri delu ovira, 
to idejo predlagajo svojim vodjem, ki jo posredujejo naprej na upravo. Problematično je, da se 
zato teh idej, predlogov, inovacij, ne nagradi. Nagrajevanje upoštevanih izboljšav pa bi bila 
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največja motivacija za zaposlene. Vodstvo bi moralo kreativno razmišljanje prenesti na 
zaposlene skozi lastno inovativnost. Nujno je, da se zaposleni zavedajo, da je inovativnost 
cenjena in zaželena, kar pa v tem podjetju ni vidno. Zaposleni bi želeli, da jih vodstvo bolj 
motivira, saj se strinjajo, da je prostora za izboljšave veliko, pa tudi idej ne manjka. Težava se 
pojavi v posredovanju idej in predlogov, saj je dolgotrajna, posredna in možno je, da se vmes 
veliko ključnih informacij izgubi, zato kasneje ne pride do realizacije. Če se neupoštevanje 
predlogov velikokrat ponovi, zaposleni izgubijo motivacijo za vnovično razmišljanje o 
izboljšavah in podajanju predlogov. Zato je izredno pomembno, da so zaposleni seznanjeni z 
načini za podajanje predlogov in da ugotovijo, da so njihove zamisli cenjene. To pa lahko 
dosežemo s kvalitetno, tekočo komunikacijo, z informiranjem sodelavcev, motiviranjem in 
nagrajevanjem že upoštevanih predlogov. Opazili smo, da je proces podajanja predlogov v 
družbi pomanjkljiv, čeprav so intervjuvanci povedali, da je načinov podajanja predlogov 
dovolj, so navedli samo enega, ki poteka posredno preko vodje. Podjetje ima v tej smeri še 
veliko možnosti za izboljšanje sistema podajanja predlogov in nadgradnje komunikacije med 
oddelki. 
Zaposlenim se nudi veliko dodatnih izobraževanj, ki jih cenijo in to jemljejo kot osebnostno 
rast. Zaposleni 1 nam je povedal, da dodatnih izobraževanj ne jemlje kot nagrado, saj mu to 
prinaša dodatno preživet čas v službi. Vendar zaradi narave dela, dodatna izobraževanja 
organizirajo tako, da je optimalno za vse, torej ko je prisotnih največ zaposlenih. Zato morajo 
nekateri tudi podaljšati, priti prej, ali priti na prost dan. To bi lahko rešili le, če bi bila 
udeležba na dodatnih izobraževanjih opcijska, a večina delavnic in predavanj je potrebna za 
izboljšanje procesa dela, zato vodstvo želi, da se jih zaposleni v največji možni meri 
udeležuje.  
Organizatorka kadrov je povedala, da se fleksibilnost zaposlenih ceni, to so potrdili tudi 
intervjuvanci. Dobijo dodatno stimulacijo pri plači, prav tako imajo nekaj dni dopusta več, kar 
je odlična motivacija. To se kaže tudi po veliki pripravljenosti zaposlenih za različno 
izmensko delo. Izrazila pa je tudi zaskrbljenost glede organizacijske kulture in klime v 
podjetju, zaradi menjavanja vodstva, ki nista zadovoljivi. Tudi zaposleni so se strinjali, da bi 
se lahko komunikacija in klima v podjetju izboljšala. Kot smo omenili je spreminjanje 
organizacijske kulture dolgotrajen in zahteven proces, ki ni nujno, da uspe. Potrebno bi bilo 
zastaviti močne time s ciljno orientiranimi vodji, ki bi vzpostavili pozitivno organizacijsko 
kulturo v podjetju. Znati bi morali prisluhniti svojim zaposlenim, saj je kot se strinjajo 
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zaposleni v odgovorih, komunikacija med oddelki šibka. To pa lahko prispeva k negativni 
tekmovalnosti in slabšanju medosebnih odnosov. Komunikacija med vodji in zaposlenimi 
mora biti dvosmerna, saj ne sme služiti le podajanju informacij od zgoraj navzdol. Tako lahko 
rešimo več konfliktov, zaposleni bodo lažje sledili navodilom, vodje pa bodo poznali želje, 
vrednote, ideje svojih zaposlenih.  
Pri menjavi vodstva je pomembno, da se z zaposlenimi ustvari korekten in spoštljiv odnos. 
Zaposleni se morajo čutiti cenjene. Vodstvo se mora v takem primeru posvetiti zaposlenim, 
pozornost morajo usmeriti stran od sebe. Nujno je, da se obe strani spoznata, saj se bodo le 
tako lahko razvili dobri medosebni odnosi. Vodja mora postati oseba, ki ji sodelavci zaupajo. 
Zaposleni se morajo zavedati moči vodje, hkrati pa je dobro, da poznajo tudi njegove šibkosti, 
tako bodo kot skupina lahko dobro delovali. Menjava vodstva ima močan vpliv, ne le na 
organizacijsko kulturo, pač pa tudi na procese dela, zaposlene, spremembo vodenja, menjavo 
strategije, ciljev in vrednot podjetja. Na zaposlene lahko menjava ključnih kadrov v podjetju 
neugodno vpliva, saj spremembe vzbujajo strah in neugodje v ljudeh. Zanima jih, kaj se bo 
spremenilo, kako bo potekalo delo, ali bodo obdržali službo, kakšen je nov vodja. Zato je 
pomembno, da vodstvo spremlja zaposlene, jih spoznava in ugotavlja, kako zgraditi dobro 
organizacijsko kulturo, vzpostaviti pozitivno klimo in utrditi medosebne odnose. Dobro 
organizacijsko kulturo pa lahko zgradijo, le če poznajo zaposlene in družbo. Kultura mora 
postati vzrok in ne posledica, mnogih sprememb. 
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7 Sklep 
Kakšen pomen dajejo vodstva organizacijski kulturi oziroma koliko truda vlagajo v samo 
delovanje organizacije in svojih zaposlenih? 
Menimo, da se organizacija ne zaveda resnične vrednosti organizacijske kulture. Vedo, da je 
pomembna, želijo jo spremeniti, vendar posebnega truda v to ne vlagajo, oziroma namenjajo 
čas vsem ostalim nalogam, ki se jim zdijo pomembnejše. Organizacije se ne zavedajo moči, ki 
jo ima organizacijska kultura, prav tako jim ni popolnoma jasno kakšen je pomen kulture. To 
pa se začne spreminjati, ko se pojavi želja po novostih, spremembah, izboljšavah. Takrat se 
vodstvo začne zavedati kakšen pomen in moč nosi organizacijska kultura. Vendar kot smo 
ugotovili, je organizacijsko kulturo zelo težko spreminjati, saj temelji na zaupanju, timskemu 
delu, doseženih rezultatih in vseh zaposlenih, kar pomeni, da je to dolgotrajen proces. Kultura 
v podjetjih postaja vedno bolj pomembna, veliko več se jo omenja in večina podjetij si želi 
zgraditi pozitivno organizacijsko kulturo, saj jih na koncu le to razlikuje od konkurence. 
Ugotovili smo, da si vodstvo podjetja Hit d.d. želi izboljšati kulturo. Kažejo se zametki 
vzpodbujanja inovativnosti, kreativnosti, vendar se še pravi temelji niso postavili. Zato je 
potrebno vzpostaviti pozitiven odnos med vodstvom in zaposlenimi ter med različnimi 
oddelki. Potrebna je neprekinjena komunikacija, da lahko vodstvo dobi povratne informacije 
neposredno od delavcev. Organizacijski kulturi bodo morali v prihodnje nameniti še nekoliko 
več pozornosti in ugotoviti, kje se nahajajo težave in kako jih odpraviti. Proces spreminjanja 
organizacijske kulture je izjemno razgiban proces in vsaka organizacija se razlikuje od ostalih, 
zato mora način oblikovanja nove organizacijske kulture najti sama in jo prilagoditi svojim 
zaposlenim. Ugotoviti morajo kaj so njihove močne plati in jih vzdrževati ter nadgrajevati ter 
kje so njihove šibke plati, ki jih morajo izboljšati, spremeniti oziroma popraviti. 
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9 Priloge 
Priloga A: Vprašanja za intervju z organizatorko kadrov 
1.)Kako vzpodbujate in motivirate zaposlene k inovativni dejavnosti? 
2.)Se ideje/inovacije nagradi?  
3.)Kako? 
4.)Kako poteka zbiranje idej in kako poteka proces uresničevanja inovacije/invencije? 
5.)Ponujate svojim zaposlenim dodatna izobraževanja? Kakšna? Kako se odločate katere 
delavce poslati na izobraževanje? 
6.)Kako bi opisali organizacijsko kulturo v podjetju? Ste zadovoljni z njo? 
7.)Ali po vašem mnenju organizacijska kultura vpliva na uspešnost? 
8.)Kaj je glavni cilj podjetja? (Izpolnjeni cilji, dobri medosebni odnosi?...) 
9.)Kako se ustvarja dobra klima v podjetju? Vzpodbujate timsko delo, organizirate izlete, 
teambuildinge? 
10.)Katere so po vašem mnenju najpomembnejše vrednote zaposlenih? 
11.)Menite, da so zaposleni zadovoljni z organizacijsko kulturo v podjetju? 
12.)Cenite fleksibilnost in motiviranost zaposlenih? So za to na kak način nagrajeni? 
  
47 
 
Priloga B: vprašanja za zaposlene 
1.)Kaj vas najbolj motivira za delo v podjetju? 
2.)Ali podjetje razpisuje nagrade za ideje, inovacije? 
3.)Jih je dovolj? 
4.)Ste s strani podjetja deležni dodatnih izobraževanj? 
5.)Ali vam dodatna izobraževanja pomenijo dodatno nagrado za vaše delo? 
6.)Ste kadarkoli podali predlog za kakršnokoli izboljšavo oz. inovacijo v podjetju? 
7.)Če, ja je vaš predlog bil sprejet in upoštevan s strani vodstva? 
8.)Ali ima po vašem mnenju podjetje dovolj načinov za podajanje predlogov o izboljšavah? 
9.)Kaj bi vas vzpodbudilo do razmišljanja o izboljšavah v podjetju in na delovnem mestu? 
10.)Menite, da vodstvo ceni inovativnost in fleksibilnost? 
11.)Menite, da vas vodstvo dovolj motivira k kreativnem razmišljanju? 
12.)Kakšen je po vašem mnenju odnos vodstva do zaposlenih? 
 
 
